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Šiuolaikinės organizacijos norėdamos prisitaikyti prie besikeičiančių aplinkos sąlygų tapo labiau pri-
klausomos nuo darbuotojų turimų žinių negu fizinių gebėjimų. Įsipareigojimo organizacijai tyrimų aktu-
alumas yra susijęs su organizacijų vadovų poreikiu žinoti, į kokius reiškinius, susijusius su organizacinių 
įsipareigojimų vystymu, reikėtų pirmiausia atkreipti dėmesį. Įsitraukimas į darbą, organizacinis įsiparei-
gojimas ir pasitenkinimas darbu – tai trys tarpusavyje besisiejantys reiškiniai, kurie svarbūs tiek individu-
alių, tiek organizacinių poreikių tenkinimui. Straipsnyje pateikiamas teorinis organizacinio įsipareigoji-
mo ir jo dėmenų (emocinio, normatyvinio ir tęstinio įsipareigojimo), pasitenkinimo darbu ir įsitraukimo į 
darbą sąsajų modelis, kuriuo remiantis buvo atliktas empirinis tyrimas. Tyrimo rezultatai atskleidė ryšius 
tarp organizacnio įsipareigojimo ir jo dėmenų, pasitenkinimo darbu ir įsitraukimo į darbą. 
Pagrindiniai žodžiai: organizacinis įsipareigojimas, emocinis įsipareigojimas, normatyvinis įsipa-
reigojimas, tęstinis įsipareigojimas, pasitenkinimas darbu, įsitraukimas į darbą.
Susidomėjimas sėkmingą organizacijos 
funkcionavimą lemiančiais veiksniais 
pastebimas jau nuo XIX amžiaus pabai-
gos. Tačiau visai neseniai pradėta suprasti 
savo brangiausio turto – darbuotojų vertę. 
Šiuolaikinėje, žiniomis grindžiamoje 
ekonomikoje įmonės turimų žmogiškųjų 
išteklių žinių išlaikymas tapo esminis sie-
kiant kurti konkurencinį pranašumą. Taigi 
vienas iš svarbiausių veiksnių, lemiančių 
konkurenicinio pranašumo kūrimą šiuolai-
kinėje visuomenėje, yra kompetentingų ir 
savo organizacijai įsipareigojusių darbuo-
tojų turėjimas (Coopey, Hartley, 1991). 
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Informacijos amžiaus žiniomis grindžiamai 
visuomenei dar svarbiau už konkurencinį 
pranašumą yra intelektinio konkurencin-
gumo siekimas. Organizacijos, siekdamos 
išlaikyti savo pozicijas ir nepralaimėti 
konkurencinėje kovoje, turi būti pajėgios 
laiku reaguoti į išorės bei vidaus aplinkos 
spaudimą ir inicijavimą keistis bei stengtis 
paversti inovatyvumą kasdienės veiklos 
praktika (Diska, Marčinskas, 2013).
Mokslinėje literatūroje įsipareigojimas 
organizacijai yra plačiai nagrinėjamas. 
Nemažai tyrimų yra atlikta tiriant įsiparei-
gojimo koncepciją, jo ryšį su darbuotojų 
ketinimu palikti organizaciją (Porter ir kt., 
1974; Lamber, Hogan 2009), vertybėmis 
(Ho, Chin-Chih, 2006; Lyons ir kt., 2006), 
pasitenkinimu darbu (Buitendach, De Witte, 
2005; Boles ir kt., 2007; Gunlu ir kt., 2010), 
vadovavimo stiliumi (Rowden, 2000), įsi-
traukimu į darbą (Ha-Young, 2009; Uygur, 
Kilic, 2009; Khan, 2011), žinių valdymu 
(Demirel, Goc, 2003). Organizacinio įsipa-
reigojimo kontekste paprastai yra tiriami jį 
lemiantys veiksniai bei pasekmės. Dažniau-
siai įvardijamos organizacinio įsipareigoji-
mo pasekmės organizacijai: mažesnė dar-
buotojų kaita (Porter ir kt., 1974), didesnė 
jų motyvacija (Moynihan, Pandey, 2007), 
pilietiška elgsena (Larry, Anderson, 1991). 
Įsipareigojimas organizacijai yra itin 
aktualus Lietuvos švietimo sistemoje, 
esant darbuotojų ketinimui palikti orga-
nizaciją. Lietuvos valstybinėje švietimo 
2013–2022 m. strategijoje minima, kad 
pastaraisiais metais į bendrojo ugdymo 
mokyklas buvo diegiami įsivertinimo, stra-
teginio planavimo, socialinės partnerystės ir 
tinklaveikos elementai, būdingi šiuolaikinei 
žinių visuomenei, tačiau tokia praktika vis 
dar netapo tradicine, savaimine mokyklų 
kultūra, dažniau apsiribojama teisės aktų ar 
laikinų projektų vykdymu (Lietuvos vals-
tybinė švietimo 2013–2022 m. strategija). 
Pedagogo darbas yra gyvybiškai svarbus 
žinių ekonomikai, dėl savo artimo sąryšio 
su pokyčiais, vykstančiai pasaulyje. Žinių 
visuomenei sunku pedagogo darbą paversti 
tikra besimokančia profesija. Kaip teigia 
Hargreaves (2003), iš pedagogų tikimasi, 
kad būtent jie ugdys žinių visuomenę ir 
lavins ekonominei gerovei pasiekti būti-
nus gebėjimus – inovatyvumą ir pokyčių 
siekimą. Tačiau tai tapo profesija, iš kurios 
vis daugiau žmonių nori pasitraukti ir vis 
mažiau į ją įsilieti. 
Įsipareigojimo organizacijai nebuvimas 
laikomas pagrindine pedagogų noro palikti 
organizaciją priežastimi (Reio, Segredo, 
2013). Įsitraukimas į darbą, organizacinis 
įsipareigojimas ir pasitenkinimas darbu – 
tai trys tarpusavyje besisiejantys reiškiniai, 
kurie svarbūs tiek individualių, tiek organi-
zacinių poreikių tenkinimui. Įsitraukimas į 
darbą labai svarbus pačiam darbuotojui, nes 
jis susitapatindamas su darbu gali paten-
kinti savo asmeninius poreikius. Teigiama 
(Zhang, 2007), pedagogų pasitenkinimas 
darbu yra vienas iš mokymo efektyvumo 
indeksų. Lietuvoje nėra atlikta tyrimų, 
nagrinėjančių visų šių trijų reiškinių tarpu-
savio ryšius.
Siekiant atskleisti organizacinio įsipa-
reigojimo sąsajas su pasitenkinimu darbu 
ir įsitraukimu į darbą Lietuvos bendrojo 
lavinimo mokyklose, buvo atlikta anketinė 
apklausa. Apklausti 202 bendrojo lavinimo 
mokyklose dirbantys pedagogai. Tyrimo 
rezultatai atskleidė ryšius tarp organizacnio 
įsipareigojimo ir jo dėmenų (emocinio, 
normatyvinio ir tęstinio įsipareigojimo), 
pasitenkinimo darbu ir įsitraukimo į darbą. 
Straipsnio tikslas – nustatyti Lietuvos 
pedagogų įsipareigojimo, pasitenkinimo 
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darbu ir įsitraukimo į darbą sąsajas. Tyri-
mo koncepcija remiasi sudarytu teoriniu 
įsipareigojimo organizacijai, pasitenkinimo 
darbu ir įsitraukimo į darbą sąsajų modeliu. 
Rengiant straipsnį naudoti mokslinės litera-
tūros analizės, sisteminimo, apibendrinimo 
ir apklausos metodai. Empirinio tyrimo 
rezultatai apdoroti statistinės analizės ir 
duomenų apdorojimo programine įranga 
SPSS.
Organizacinio įsipareigojimo,  
pasitenkinimo darbu ir įsitraukimo 
į darbą tyrimų problematika
Mokslinėje literatūroje autoriai skirtingai 
apibrėžia įsipareigojimo organizacijai 
(organizacinio įsipareigojimo) terminą. 
Robbins (2006, p. 39) įsipareigojimą 
organizacijai apibrėžia kaip „lojalumą 
organizacijai ir savęs sutapatinimo su ja 
rodiklį“. Porter ir kt. (1974) organizacinį 
įsipareigojimą vadina įmonės vertybių pri-
pažinimu ir pasiryžimu dėti visas pastangas 
organizacijos labui. Termino apibrėžimų 
nesutapimas bei sinonimiškų atsidavimo, 
lojalumo organizacijai sąvokų vartojimas 
įneša nemažai painiavos.
Organizacinio įsipareigojimo  sam-
pratos plėtra paveikė ir kitų įsipareigojimo 
formų (įsipareigojimo pareigoms, kolek-
tyvui, bendruomenei) vertinimą (Cohen, 
2003). Tačiau įvairių tyrimų rezultatai yra 
sunkiai palyginami ir nenuoseklūs, nes buvo 
naudotasi skirtingais įsipareigojimą verti-
nančiais modeliais (Coopey, Hartley, 1991). 
Ankstyvasis požiūris buvo pagrįstas 
Howardo Beckerio (1960) įsipareigojimo 
organizacijai kaip „grupinių lažybų“ teo-
rijos samprata. Šis požiūris tapo vienu iš 
pirmųjų bandymų išsamiau panagrinėti 
organizacinio įsipareigojimo koncepciją iš 
asmens santykio su organizacija perspekty-
vos. Beckerio (1960) teigimu, per tam tikrą 
laikotarpį atsiranda tokių kaštų, dėl kurių as-
meniui tampa sunku pakeisti įprastą veiklą, 
ir taip asmuo išlieka organizacijos nariu.
Jau daugiau nei 20 metų tiriant organiza-
cinį įsipareigojimą plačiai taikomas Meyer 
ir Allen (1991) trijų komponentų įsiparei-
gojimo modelis. Šio modelio pagrindu tapo 
ankstesni požiūriai į organizacinį įsipareigo-
jimą (Becker, 1960; Porter ir kt., 1974). Me-
yer ir Allen (1991) teigimu, skalės, sukurtos 
Beckerio (1960) sekėjų, įvertina ne šalutinę 
(slaptą organizacijos palaikymo) naudą, 
bet emocinį įsipareigojimą. Tinkamesnis 
būdas įvertinti šalutinę darbuotojų naudą 
yra naudoti priemones, kurios tiesiogiai 
įvertintų individų suvokimą apie gaunamos 
naudos dydį ir reikšmę. Siekdami patvirtinti 
šį teiginį, mokslininkai palygino keletą ben-
drų organizacinio įsipareigojimo matavimo 
skalių ir dvi pačių sukurtas skales, viena iš 
kurių reprezentavo emocinį, o kita – tęsti-
nį įsipareigojimą. Meyer ir Allen (1991) 
pasiūlytas tęstinio įsipareigojimo dėmuo 
yra susijęs su Beckerio (1960) šalutinės 
naudos požiūriu. Jis buvo sukurta siekiant 
įvertinti, kokiu mastu darbuotojai jaučiasi 
įsipareigoję savo organizacijai pagal išlai-
das, kurios, jų manymu, atsirastų paliekant 
organizaciją. Normatyvinis įsipareigojimas 
tapo trečiuoju organizacinio įsipareigojimo 
aspektu (Meyer, Allen, 1991). Trijų kompo-
nentų organizacinio įsipareigojimo modelį 
sudaro tokios dalys (1 pav.).
• Emoc in i s  į s ipare igo j imas  – tai 
darbuotojų emocinis prisirišimas prie 
organizacijos, tapatinimasis su ja. 
• Tęstinis įsipareigojimas. Darbuoto-
jai dirba organizacijoje, nes jiems to rei-
kia – daug netektų palikę organizaciją. 
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• Normatyv in i s  į s i pare igo j imas . 
Darbuotojai toliau dirba organizacijoje, 
nes jaučia pareigą tai daryti. 
Trys organizacinio įsipareigojimo dė-
menys (emocinis, tęstinis bei normatyvinis 
įsipareigojimas) apibūdinami kaip atskiri 
komponentai, o ne rūšys, kas reiškia, kad 
darbuotojai gali patirti skirtingu mastu 
kiekvieną šią psichologinę būseną. Sukurta 
organizacinio įsipareigojimo matavimo 
skalė (Meyer ir Allen 1991) yra plačiai 
naudojama šiuolaikiniuose tyrimuose.
Kita itin dažnai tiriama organizacinės 
elgsenos sritis yra pasitenkinimas darbu. 
Pasitenkinimas darbu gali būti apibūdina-
mas kaip tam tikra emocinė būsena, kuri 
kyla dėl darbo įvertinimo ar darbinio pa-
tyrimo (Locke, 1976). Tyrimai parodė, kad 
pasitenkinimas darbu nėra priklausomas tik 
nuo individo, jam daro įtaką ir tokie orga-
nizaciniai veiksniai kaip įmonės struktūra, 
dydis, darbinės charakteristikos (Sempane ir 
kt., 2002). Pasitenkinimo darbu nebuvimas 
ir kitų darbo galimybių atsiradimas gali 
padidinti darbuotojo norą pakeisti darbą. 
Dauguma darbdavių supranta, kad jų or-
ganizacijos optimali veikla priklauso nuo 
darbuotojų pasitenkinimo darbu arba or-
ganizacija lygio. Įmonės efektyviai veiklai 
reikia pasinaudoti visu darbuotojų potenci-
alu, o tai reiškia darbuotojų pasitenkinimo 
darbu svarbą (Rothmann, Coetzer, 2002).
Su organizacijos efektyvumu yra glau-
džiai susijęs ir darbuotojų įsitraukimas 
į darbą. Darbuotojų įsitraukimo į darbą 
tyrimų pradininkais laikomi Lodahl ir 
Kejner (1965). Jie sukūrė pradinę koncep-
ciją, tirdami darbinių charakteristikų įtaką 
įsitraukimui į darbą. Pasak šių mokslininkų, 
įsitraukimas į darbą – tai asmens psicholo-
ginės identifikacijos su darbu arba darbo 
svarbos kuriant savo įvaizdį lygis. Kanungo 
(1979), siekdamas išgryninti įsitraukimo 
į darbą esmę, kelia problemas, susijusias 
su šio konstrukto daugiamatiškumu. Šis 
mokslininkas atskyrė vidinę motyvaciją ir 
pasitenkinimą darbu nuo įsitraukimo į darbą 
koncepcijos, nors daugelis autorių painioja 
tiek įsitraukimo į darbą bei vidinės moty-
vacijos darbui sąvokas, tiek įsitraukimo į 
darbą priežastis su jo pasekmėmis. 
Organizacinio įsipareigojimo 
sąsajos su pasitenkinimu darbu ir 
įsitraukimu į darbą
Mokslinėje literatūroje organizacinio įsi-
pareigojimo sąsajų su pasitenkinimu darbu 
bei įsitraukimu į darbą studijų nėra gausu.
1 pav. Organizacinio įsipareigojimo trijų komponentų (multidimensinis) modelis
Sudaryta autorių, remiantis Meyer ir Allen (1991)
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Organizacinis įsipareigojimas ir 
pasitenkinimas darbu. Nors organizaci-
nis įsipareigojimas ir pasitenkinimas darbu 
yra panašūs emocinio pobūdžio konstruktai, 
esama keleto skirtumų, kuriuos galima at-
rasti lyginant šias dvi sąvokas. Visų pirma 
pasitenkinimas darbu – tai laipsnis, kuriuo 
individas „mėgsta“ savo darbą, o organiza-
cinis įsipareigojimas – tai individo prisiriši-
mo prie organizacijos lygis (Mottaz, 1987). 
Antra, organizacinis įsipareigojimas labiau 
atspindi bendrą asmens požiūrį, parodantį 
individo identifikaciją su organizacijos 
tikslais ir vertybėmis, o pasitenkinimas 
darbu yra daugiau darbuotojo prisirišimas 
prie tam tikro darbo organizacijos aspekto 
(Mowday ir kt., 1979). Trečia, darbuotojų 
organizacinio įsipareigojimo ugdymas 
užtrunka daug ilgiau ir reikalauja didesnių 
pastangų negu pasitenkinimo darbu forma-
vimasis (Rifai, 2005). Pasitenkinimas darbu 
gali būti veikiamas kasdienių įvykių darbe 
arba apčiuopiamų darbo aplinkos aspektų, 
tokių kaip darbo užmokestis, darbo valan-
dos, karjeros galimybės (Spector, 1997), 
o organizacinis įsipareigojimas kyla, kai 
darbuotojas įvertina savo ryšį su organi-
zacija, jos tikslais ir vertybėmis (Porter ir 
kt., 1974). Nepaisant šių skirtumų, tyrimai 
parodė, kad organizacinis įsipareigojimas ir 
pasitenkinimas darbu yra susiję.
Dauguma atliktų tyrimų pasitenkinimą 
darbu tiria kaip nepriklausomą kintamąjį, 
o organizacinį įsipareigojimą – kaip pri-
klausomą. Nustatyta, kad organizaciniam 
įsipareigojimui daro įtaką bendras pasi-
tenkinimas darbu, pasitenkinimas alga, 
karjeros galimybėmis, vadovavimo stiliu-
mi (Mathieu ir Zajac, 1990). Meyer ir kt. 
(1993) tirdami 1000 atsitiktinai atrinktų 
medicinos slaugytojų nustatė, kad pasi-
tenkinimas darbu yra teigiamai susijęs su 
emociniu ir normatyviniu įsipareigojimu 
bei neturi reikšmingos įtakos darbuotojų 
tęstiniam įsipareigojimui. Panašūs rezultatai 
buvo gauti tiriant viešbučių administrato-
rius (Gunlu ir kt., 2010). Restoranų tinklo 
darbuotojų ryšio tarp organizacinio įsipa-
reigojimo ir pasitenkinimo darbu veiksnių 
tyrimo (Feinstein ir Vondrasek 2006) rezul-
tatai leido padaryti išvadą, kad darbuotojų 
pasitenkinimas organizacijos politika, darbo 
užmokesčiu, darbo sąlygomis ir karjeros 
galimybėmis turi didelę reikšmę individų 
organizaciniam įsipareigojimui. Organiza-
cinio įsipareigojimo ir pasitenkinimo darbu 
ryšio Albanijos viešajame sektoriuje tyrimo 
(Suma ir Lesha 2013) rezultatai parodė, 
kad egzistuoja reikšmingas organizacinio 
įsipareigojimo ir pasitenkinimo darbu ry-
šys, kuriam įtaką turi tokie kintamieji kaip 
vadovavimo stilius, karjeros galimybės, 
bendradarbiai. Tačiau neatskleistas ryšys 
tarp darbo užmokesčio ir organizacinio 
įsipareigojimo, kas aiškinama viešojo sek-
toriaus darbuotojų mažų algų problema.
Kita vertus, esama mokslininkų, kurie 
pripažįsta, kad organizacinio įsipareigojimo 
ir pasitenkinimo darbu ryšį verta laikyti 
priklausomu kintamuoju. Kai kurių autorių 
(Bateman, Strasser, 1984) nuomone, būtent 
organizacinis įsipareigojimas daro įtaką pa-
sitenkinimui darbu, kuris savo ruožtu lemia 
darbuotojų ketinimus likti organizacijoje. 
Nustatyta, kad įsipareigoję organizacijai in-
dividai automatiškai siekia tos organizacijos 
tikslų. Taigi šis reiškinys turi įtakos individų 
elgsenai ir todėl pasitenkinimą darbu rei-
kėtų tirti kaip organizacinio įsipareigojimo 
pasekmę, o ne motyvą (Lau, Chong, 2002).
Organizacinis įsipareigojimas ir 
įsi traukimas į  darbą. Esama tyrimų, 
kurių rezultatai apeliuoja į aukštą orga-
nizacinio įsipareigojimo ir įsitraukimo į 
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darbą ryšį. Organizacinis įsipareigojimas 
yra suprantamas kaip individo savęs iden-
tifikavimas su organizacija, o įsitraukimas 
į darbą – kaip asmens identifikavimasis su 
tam tikru darbu, pareigomis. Įsitraukimas į 
darbą atspindi individo koncentracijos į tam 
tikrą darbą lygį, rodantį, kiek tas darbas yra 
svarbus žmogui (Lodahl, Kejner, 1965).
Kai kurių autorių (O’Reilly ir Chatman 
(1986) teigimu, įsitraukimas į darbą turi būti 
laikomas psichologinio įsipareigojimo or-
ganizacijai rezultatu. Tačiau vėlesni tyrimai 
šios koncepcijos nepalaikė. Laikant orga-
nizacinį įsipareigojimą įsitraukimo į darbą 
rezultatu, nustatytas artimas ryšys tarp šių 
dviejų konstruktų (Brown, 1996). Įsitrau-
kimą į darbą S. P. Brownas (1996) vadino 
asmens dabartinės veiklos pripažinimu, o 
organizacinį įsipareigojimą – asmens prisi-
rišimu prie organizacijos. Kitų mokslininkų 
(Ho, Chin-chih, 2006) tyrimo rezultatai ne 
tik nurodė ryšį tarp medicinos slaugytojų 
darbo vertės, organizacinio įsipareigojimo 
bei įsitraukimo į darbą, bet ir atskleidė, kad 
įsitraukimas į darbą daro tiesioginę įtaką 
organizaciniam įsipareigojimui. Įsitraukimo 
į darbą didinimas gali būti daug svarbesnis 
ir efektyvesnis nei susitelkimas vien tik į 
organizacinį įsipareigojimą. Atlikus tyrimą 
(Uygur ir Kilic, 2009), kuriame dalyvavo 
Turkijos sveikatos ministerijos adminis-
tracijos darbuotojai, nustatyta, kad admi-
nistracijos darbuotojai yra labiau įsitraukę 
į darbą negu įsipareigoję organizacijai, bet 
jų įsipareigojimo lygis yra priklausomas 
nuo įsitraukimo į darbą lygio. Kiti tyrėjai 
(Khan ir kt., 2011) pabrėžia įsitraukimo į 
darbą poveikį trims organizacinio įsiparei-
gojimo dėmenims: emociniam, tęstiniam 
ir normatyviniam įsipareigojimui. Būtent 
įsitraukimas į darbą daro didžiausią įtaką 
emociniam ir norminiam įsipareigojimui, o 
mažiausią – tęstiniam įsipareigojimui. Tai 
aiškiai rodo, kad organizacijos, turinčios 
labiau išplėtotą įsitraukimą į darbą skatinan-
čią kultūrą, turės ir labiau įsipareigojusius 
darbuotojus negu įstaigos, neskatinančios 
įsitraukimo į darbą.
Verta paminėti, kad tyrimuose atsklei-
džiamas ir pasitenkinimo darbu bei įsitrau-
kimo į darbą ryšys. Pastebėta (Randall, Fall, 
1980; Patel, 1996), kad darbuotojų įsitrau-
kimas į darbą ir jų pasitenkinimas darbu 
koreliuoja teigiamai. Šis ryšys pasireiškia 
tuo, kad esant didesniam įsitraukimui į 
darbą darbuotojas tampa labiau patenkintas 
savo darbu. Visgi nustatyta, kad didesnis 
pasitenkinimas darbu nebūtinai reiškia 
įsitraukimą į darbą.
Organizacinis įsipareigojimas, pa-
sitenkinimas darbu ir įsitraukimas į 
darbą. Mokslinėje literatūroje nėra gausu 
studijų, aprėpiančių visus tris konstruktus 
bei jų tarpusavio ryšius. Atlikus viešojo sek-
toriaus sveikatos priežiūros darbuotojų bei 
jų vadovų pasitenkinimo darbu, įsitraukimo 
į darbą ir organizacinio įsipareigojimo tyri-
mus ir juos palyginus išaiškėjo, kad vadovai 
turi didžiausią įtaką pasitenkinimo darbu 
didinimui, o mažiausią įtaką – įsitraukimo 
į darbą didinimui (Moynihan ir Pandey, 
2007). Kitų tyrėjų (Ha-Young, 2009) re-
zultatai parodė, kad pasitenkinimas darbu 
gali daryti didesnę įtaką organizaciniam 
įsipareigojimui nei įsitraukimas į darbą, o 
pasitenkinimas alga skatina didesnį orga-
nizacinį įsipareigojimą. Nustatyta, kad tiek 
vidinis, tiek išorinis pasitenkinimas darbu 
turi įtakos organizaciniam įsipareigojimui ir 
sudaro didesnę dalį šio konstrukto nei įsi-
traukimas į darbą. Vadovai turėtų atkreipti 
dėmesį į darbuotojų pasitenkinimą darbu ir 
jų įsitraukimą į darbą, o pirmenybę teikti pa-
sitenkinimo darbu stiprinimui (Toga, 2011).
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Užsienio autorių tyrimai atskleidžia 
ryšius tarp darbuotojų įsitraukimo į darbą, 
pasitenkinimo darbu ir jų organizacinio 
įsipareigojimo. Tai paskatino tyrinėti šias 
sąsajas ir Lietuvos įvairaus pobūdžio or-
ganizacijose.
Organizacinio įsipareigojimo, 
pasitenkinimo darbu bei įsitrauki-
mo į darbą sąsajų modelis
Nors įsipareigojimo organizacijai, pasiten-
kinimo darbu bei įsitraukimo į darbą temos 
nėra naujos mokslo pasaulyje, iki šiol trūksta 
tyrimų, aprėpiančių visų šių konstruktų sąsa-
jas. Daugiausia tyrimų yra atlikta ieškant są-
sajų tarp įsitraukimo į darbą ir organizacinio 
įsipareigojimo (Mathieu, Zajac, 1990; Lam-
ber, Hogan, 2009) bei pasitenkinimo darbu ir 
įsipareigojimo organizacijai (Brown, 1996; 
Uygur, Kilic, 2009). Apibendrinus prieš tai 
minėtus tyrimus galima teigti, kad nėra vie-
no modelio, kuriuo naudojantis būtų galima 
ištirti organizacinio įsipareigojimo dėmenų 
sąsajas su įsitraukimu į darbą ir pasitenkini-
mu darbu. Minėtam tikslui įgyvendinti buvo 
sukurtas emocinio, tęstinio ir normatyvinio 
bei pasitenkinimo darbu ir įsitraukimo į 
darbą sąsajų modelis (žr. 2 pav.). 
Remiantis (Randall, Fall, 1980; Patel, 
1996) tyrimais, galima daryti prielaidą, 
kad įsitraukimas į darbą reikšmingai lemia 
pasitenkinimo darbu lygį organizacijoje. 
Taigi, pasitenkinimui darbu turi įtakos 
darbuotojų įsitraukimas į darbą, ir esant 
didesniam įsitraukimui individas yra labiau 
patenkintas savo darbu. Pasitenkinimas 
darbu savo ruožtu didina darbuotojų emo-
cinį ir normatyvinį įsipareigojimą (Meyer 
ir kt., 1993; Gunlu ir kt., 2010). Tačiau 
pasitenkinimas darbu neturi reikšmingos 
įtakos darbuotojų tęstinam įsipareigojimui 
organizacijai (Meyer ir kt., 1993; Gunlu ir 
kt., 2010). Taip pat galima daryti prielaidą, 
kad įsitraukimas į darbą didina visus tris 
darbuotojų įsipareigojimo dėmenis – emo-
cinį, tęstinį ir normatyvinį įsipareigojimą 
organizacijai (Khan ir kt., 2011).
Pasaulyje vis daugiau mokslininkų 
atkreipia dėmesį į šių konstruktų sąsajas, 
tačiau Lietuvoje nebuvo atlikta tyrimų, 
nagrinėjančių šių trijų reiškinių tarpusavio 
sąsajas. Šiame straipsnyje pateikiamas or-
ganizacinio įsipareigojimo, pasitenkinimo 
darbu ir įsitraukimo į darbą sąsajų modelio 
testavimas, tiriant Lietuvos bendrojo lavi-
nimo mokyklų pedagogus.
2 pav. Organizacinio įsipareigojimo dėmenų (emocinio, normatyvinio ir tęstinio), 
 pasitenkinimo darbu bei įsitraukimo į darbą sąsajų modelis
Sudaryta autorių (remiantis Randall ir Fall, 1980; Meyer ir Allen, 1991; Khan ir kt., 2011)
 
Įsitraukimas 
į darbą
Pasitenkinimas 
darbu
Emocinis 
įsipareigojimas
Tęstinis 
įsipareigojimas
Normatyvinis 
įsipareigojimas
Reikšmingas ryšys
Nereikšmingas 
ryšys
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Pedagogų organizacinio įsipareigo-
jimo, pasitenkinimo darbu ir įsi-
traukimo į darbą sąsajų tyrimas
Šio tyrimo tikslas – nustatyti bendrojo 
lavinimo mokyklų pedagogų įsipareigoji-
mo organizacijai, pasitenkinimo darbu ir 
įsitraukimo į darbą sąsajas. 
Vertinant ir tikrinant pedagogų įsitrau-
kimo į darbą, pasitenkinimo darbu bei 
organizacinio įsipareigojimo bei jo dėmenų 
teorinį sąsajų modelį, buvo suformuluotos 
kelios hipotezės.
Tyrimo hipotezės: 
1. Pedagogai, pasižymintys didesniu įsi-
traukimu į darbą, yra labiau patenkinti 
darbu negu pedagogai, kurių įsitrauki-
mas į darbą yra mažesnis. 
2. Didėjantis pedagogų įsitraukimas į dar-
bą lemia jų organizacinio įsipareigojimo 
didėjimą. 
3. Pedagogų įsitraukimui į darbą didėjant, 
didėja ir jų emocinis įsipareigojimas 
organizacijai. 
4. Kuo didesnis pedagogų įsitraukimas į 
darbą, tuo didesnis ir jų tęstinis įsipa-
reigojimas. 
5. Didėjant pedagogų įsitraukimui į darbą, 
didėja ir jų normatyvinis įsipareigoji-
mas. 
6. Kuo pedagogai yra labiau patenkinti 
darbu, tuo didesnis jų organizacinis 
įsipareigojimas. 
7. Didėjantis pedagogų pasitenkinimas 
darbu lemia didesnį jų emocinį įsipa-
reigojimą. 
8. Didėjant pedagogų pasitenkinimui dar-
bu didėja ir jų organizacinio įsipareigoji-
mo dėmuo normatyvinis įsipareigojimas 
9. Pedagogų pasitenkinimas darbu ne-
turi reikšmingos įtakos organizacinio 
įsipareigojimo dėmeniui – tęstiniam 
įsipareigojimui. 
10. Pedagogų pasitenkinimas darbu turi 
didesnės įtakos jų organizaciniam įsi-
pareigojimui nei įsitraukimas į darbą. 
11. Pedagogų emociniam įsipareigojimui 
pasitenkinimas darbu daro didesnę įtaką 
nei jų įsitraukimas į darbą. 
12. Padidėjęs pedagogų pasitenkinimas dar-
bu turi didesnę įtaką jų normatyviniam 
įsipareigojimui nei įsitraukimas į darbą.
Tyrime dalyvavo Lietuvos bendrojo 
lavinimo mokyklų pedagogai. Reprezen-
tatyviam imties dydžiui nustatyti taikyta 
imties skaičiavimo formulė (kai žinomas 
populiacijos dydis) (Dikčius, 2003): 
Statistikos departamento duomenimis, 
2012–2013 m. Lietuvoje buvo 35 153 pe-
dagogai, dirbantys valstybinėse bendrojo 
lavinimo mokyklose. Nustatytas imties 
dydis – 202 Lietuvos bendrojo lavinimo 
mokyklų mokytojų.
Tyrimo instrumentą sudaro keturios pa-
grindinės dalys:
• Demografiniai klausimai;
• Organizacinio įsipareigojimo klausi-
mynas. Įsipareigojimui organizacijoje 
nustatyti panaudotas Meyer ir Allen 
(1991) sukurtas ir Meyer ir kt. (1993) 
patobulintas organizacinio įsipareigoji-
mo klausimynas. Organizacinio įsiparei-
gojimo skalę sudaro atskiros trys įsipa-
reigojimo dėmenų subskalės (emocinio, 
normatyvinio ir tęstinio įsipareigojimo);
• Pasitenkinimo darbu klausimynas. Pa-
sitenkinimui darbu įvertinti panaudota 
P. E. Spectoro (1997) pasitenkinimo 
darbu skalė, kurią sudaro 36 teiginiai.
• Įsitraukimo į darbą klausimynas. Įsi-
traukimui į darbą matuoti pasirinktas 
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R. N. Kanungo (1982) klausimynas. Šią 
skalę sudaro vienas dėmuo, susidedantis 
iš 10 teiginių apie tai, kiek darbas yra 
svarbus individo gyvenime ir kiek indi-
vidas į jį įsitraukia.
Pedagogų organizacinio įsiparei-
gojimo, pasitenkinimo darbu ir 
įsitraukimo į darbą sąsajų tyrimo 
rezultatai
Siekiant numatyto tikslo buvo tikrinamos 
iškeltos hipotezės, atliekant skaičiavimus 
remtasi Spearmano koreliacijos koeficientu.
Tikrinant hipotezę, kad didėjant pedago-
gų įsitraukimui į darbą, didėja ir jų pasiten-
kinimas darbu, nustatyta, kad įsitraukimas 
į darbą ir pasitenkinimas darbu koreliuoja 
teigiamai, tai reiškia, kad didėjant pedagogų 
įsitraukimui į darbą jų pasitenkinimo darbu 
lygis taip pat didėja (Randall, Fall, 1980; 
Patel, 1996). Matomas statistiškai reikš-
mingas ryšys (p = 0,046), kai koreliacijos 
koeficientas yra 0,119.
Atlikto tyrimo rezultatai patvirtino reikš-
mingus įsitraukimo į darbą ir organizacinio 
įsipareigojimo bei visų jo dėmenų (emoci-
nio, tęstinio ir normatyvinio įsipareigojimo) 
ryšius (žr. 3 pav.).
Nustatyta, kad įsitraukimas į darbą ir 
organizacinis įsipareigojimas koreliuoja tei-
giamai, o tai reiškia, kad didėjant pedagogų 
įsitraukimui į darbą jų organizacinio įsipa-
reigojimo lygis taip pat didėja. Taigi ryšys 
statistiškai reikšmingas (p = 0,000), o kore-
liacijos koeficientas yra 0,443. Galima teig-
ti, kad ši hipotezė bendroje pedagogų imtyje 
pasitvirtino, ir tarp šių dviejų veiksnių yra 
toks ryšys, kokio ir buvo tikėtasi. Stipriausia 
koreliacija nustatyta tarp įsitraukimo į darbą 
ir emocinio įsipareigojimo (p = 0,000, korel. 
koef. = 0,471). Gauti rezultatai atitinka už-
sienio tyrimų išvadas (Khann ir kt., 2011). 
Nustatytą teigiamą koreliaciją tarp šių 
konstruktų galima paaiškinti tuo, kad kuo 
daugiau pedagogai yra įsitraukę į darbą, tuo 
jų emocinis įsipareigojimas organizacijai 
didesnis. Emocinio įsipareigojimo stiprumą 
pedagogams, labiau įsitraukusiems į darbą, 
galima paaiškinti psichologiniu įsitraukimo 
į darbą konstrukto pagrindu. Įsitraukimas į 
darbą interpretuojamas kaip asmens būsena, 
kai darbo atlikimas yra vienintelis dalykas, 
turintis įtakos jo „Aš“ vaizdavimui (Lawler 
3 pav. Koreguotas organizacinio įsipareigojimo dimensijų (emocinio, normatyvinio ir tęstinio) 
pasitenkinimo darbu bei įsitraukimo į darbą sąsajų modelis
Sudaryta autorių remiantis tyrimo rezultatais
Įsitraukimas 
į darbą
Pasitenkinimas 
darbu
Emocinis 
įsipareigojimas
Tęstinis 
įsipareigojimas
Normatyvinis 
įsipareigojimas
Reikšmingas ryšys
Nereikšmingas 
ryšys
p = 0,046; korel. 
koef. = 0,119
p = 0,000; korel. 
koef. = 0,471
p = 0,000; korel. 
koef. = 0,377
p = 0,003; korel. 
koef. = 0,211
p = 0,48; korel. 
koef. = 0,05 p = 0,002; korel. 
koef. = 0,215
p = 0,576; korel. 
koef. = 0,04
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ir Hall, 1970). Savo ruožtu emocinis įsipa-
reigojimas siejamas su darbuotojų emociniu 
prisirišimu prie organizacijos, tapatinimusi 
su ja (Meyer, Allen, 1991). Taigi, jei pe-
dagogai stipriai save tapatina su darbu, jie 
linkę labiau prisirišti prie organizacijos, 
kurioje dirba. Įsitraukę į darbą pedagogai 
yra labiau linkę tiek jausti pareigą likti or-
ganizacijoje (normatyvinis įsipareigojimas, 
p = 0,002, korel. koef. = 0,215), tiek matyti 
iš to naudą (tęstinis įsipareigojimas, p = 
0,003, korel. koef. = 0,211). 
Hipotezės, kad didėjant darbuotojų 
pasitenkinimo darbu lygiui, didėja jų 
organizacinis įsipareigojimas, analizės re-
zultatai parodė, kad pasitenkinimas darbu 
ir organizacinis įsipareigojimas koreliuoja 
teigiamai – tai reiškia, kad didėjant pe-
dagogų pasitenkinimui darbu didėja ir jų 
organizacinio įsipareigojimo lygis (p = 
0,005, korel. koef. = 0,193). Taigi galima 
teigti, kad pasitvirtino ankstesnių užsienio 
autorių tyrimų rezultatai (Deery, Ivenson ir 
Erwin, 1994; Feinstein ir Vondrasek, 2006). 
Mūsų tyrimas atskleidė stiprią koreliacija 
tarp pasitenkinimo darbu ir emocinio įsipa-
reigojimo (p = 0,000, korel. koef. = 0,377). 
Hipotezė, teigianti, kad didėjant pe-
dagogų pasitenkinimui darbu didėja ir jų 
normatyvinis įsipareigojimas organizacijai, 
atmetama (p = 0,576, korel. koef. = 0,04), 
o pasitvirtino hipotezė teigianti, kad didė-
jantis pedagogų pasitenkinimas darbu neturi 
jokios reikšmingos įtakos jų normatyviniam 
įsipareigojimui organizacijai. Analizės 
rezultatai parodė, kad esama teigiamo, bet 
nereikšmingo ryšio tarp pasitekinimo darbu 
ir tęstinio pedagogų įsipareigojimo, kas ir 
leidžia priimti minėtą hipotezę (p = 0,48, 
korel. koef. = 0,05). Taigi galima prielaida, 
kad pedagogų pasitenkinimo darbu lygis 
neturi įtakos jų pareigai bei norui likti or-
ganizacijoje dėl didesnio emocinį pagrindą 
turinčio pasitenkinimo darbu (darbas „iš 
idėjos“). Siekiant nustatyti, kurį iš pedagogų 
organizacinio įsipareigojimo bei jo dėmenų 
(emocinį, tęstinį ar normatyvinį įsipareigoji-
mą) geriau paaiškina jų įsitraukimas į darbą 
ir pasitenkinimas darbu, buvo sudarytas 
tiesinės regresijos modelis, kuris turi ten-
kinti sąlygas: determinacijos koeficientas 
> 0,25, o F kriterijaus p reikšmė < 0,05, VIF 
daugiakolinearumo koeficientas < 4. Taip 
pat tiesiniu regresijos modeliu siekiama 
patikrini, ar tikrai pasitenkinimas darbu ne-
paaiškina pedagogų tęstinio ir normatyvinio 
įsipareigojimo organizacijai. Nustatyta, kad 
pasitenkinimas darbu ir įsitraukimas į darbą 
paaiškina 25,1 proc. organizacinio įsiparei-
gojimo dispersijos (F = 33,234, p = 0,001). 
Siekiant palyginti pedagogų įsitraukimo 
į darbą ir pasitenkinimo prognozinę vertę 
jų organizaciniam įsipareigojimui buvo 
naudojami beta koeficientai. Pagal sudarytą 
tiesinės regresijos modelį bendrą pedagogų 
organizacinį įsipareigojimą paaiškina tiek 
įsitraukimas į darbą, tiek pasitenkinimas 
darbu.
y(x) = 63,7 + 0,641 * įsitraukimas  
į darbą + 0,104 * pasitenkinimas darbu
Vis dėlto galima teigti, kad didesnę 
prognozinę vertę organizaciniam įsiparei-
gojimui turi pedagogų įsitraukimas į darbą 
(B = 0,641, β = 0,453, p = 0,001). Nors 
didėjant pedagogų pasitenkinimui darbu 
didėja ir jų organizacinis įsipareigojimas, 
šis padidėjimas bus mažesnis nei augant 
pedagogų įsitraukimui į darbą (B = 0,104, 
β = 0,308, p = 0,001). 
Siekiant patikrinti, kiek emocinio įsipa-
reigojimo paaiškina pedagogų įsitraukimas 
į darbą ir pasitenkinimas darbu, sudarytas 
tiesinės regresijos modelis. Paaiškėjo, kad 
99
pasitenkinimas darbu ir įsitraukimas į darbą 
paaiškina 32,4 proc. emocinio įsipareigo-
jimo dispersijos (F = 47,731, p = 0,001). 
Siekiant palyginti pedagogų įsitraukimo 
į darbą ir pasitenkinimo prognozinę vertę 
emociniam įsipareigojimui, buvo naudoja-
mi beta koeficientai.
y(x) =8,837 + 0,097 * įsitraukimas 
į darbą + 0,29 * pasitenkinimas darbu
Remiantis sudarytu tiesinės regresijos 
modeliu emocinį pedagogų įsipareigojimą 
galima paaiškinti tiek įsitraukimu į darbą, 
tiek pasitenkinimu darbu. Tačiau didesnę 
prognozinę vertę emociniam įsipareigoji-
mui turi pasitenkinimas darbu (B = 0,29, 
β = 0,436, p = 0,001). Visgi didėjant pedago-
gų įsitraukimui į darbą didėja ir jų emocinis 
įsipareigojimas, tik mažesniu dydžiu, nei 
augant pasitenkinimui darbu (B = 0,097, 
β = 0,308, p = 0,001). 
Siekiant patikrinti, kiek tęstinio įsiparei-
gojimo paaiškina pedagogų įsitraukimas į 
darbą ir pasitenkinimas darbu, buvo suda-
rytas tiesinės regresijos modelis. Tačiau 
paaiškėjo, kad nepriklausomi kintamieji 
paaiškina tik labai mažą dalį (6,1 proc.) 
tęstinio įsipareigojimo dispersijos (F = 
6,516, p = 0,002). Taigi įsitraukimas į darbą 
ir pasitenkinimas darbu nulemia per mažą 
pedagogų tęstinio įsipareigojimo dispersijos 
dalį, kad būtų galima daryti išvadas apie šių 
nepriklausomų kintamųjų prognozinę vertę 
priklausomam kintamajam – pedagogų 
organizaciniam įsipareigojimui. 
Remiantis sudarytu tiesinės regresijos 
modeliu, kuriuo buvo ketinama patikrinti, 
kokią normatyvinio įsipareigojimo dalį 
paaiškina pedagogų įsitraukimas į darbą 
ir pasitenkinimas darbu, paaiškėjo, kad 
nepriklausomi kintamieji paaiškina tik 
labai mažą dalį (4,6 proc.) normatyvinio 
įsipareigojimo dispersijos (F = 4,808, p = 
0,009). Toks rezultatas netinkamas daryti 
išvadas apie šių nepriklausomų kintamųjų 
prognozinę vertę priklausomam kintama-
jam – pedagogų normatyviniam įsiparei-
gojimui organizacijai.
Išvados
Nors mokslinėje literatūroje plačiai nagri-
nėjama darbuotojų įsipareigojimo organi-
zacijai, pasitenkinimo darbu ir įsitraukimo 
į darbą problematika, tiek užsienio šalyse, 
tiek Lietuvoje vis dar trūksta kompleksinių 
tyrimų, atskleidžiančių šių koncepcių tarpu-
savio sąsajas. 
Siekiant išsiaiškinti, ar esama ryšio tarp 
darbuotojų organizacinio įsipareigojimo, 
pasitenkinimo darbu ir įsitraukimo į darbą, 
buvo atliktas Lietuvos pedagogų tyrimas. 
Tai itin aktualu Lietuvos švietimo siste-
moje dėl darbuotojų ketinimo palikti savo 
organizacijas. Tyrimo koncepcija pagrįsta 
remiantis tyrimais (Randall ir Fall, 1980; 
Meyer ir kt., 1993; Khan ir kt., 2011) su-
darytu emocinio, tęstinio ir normatyvinio 
įsipareigojimo bei pasitenkinimo darbu ir 
įsitraukimo į darbą sąsajų modeliu. 
Tiriant paaiškėjo, kad reikšmingi ry-
šiai sieja pedagogų įsitraukimą į darbą ir 
organizacinį įsipareigojimą bei visus jo 
dėmenis. Nustatyta, kad didėjant pedagogų 
įsitraukimui į darbą jų pasitenkinimo darbu 
lygis taip pat didėja. Didėjant pedagogų 
pasitenkinimui darbu kartu didėja jų bendro 
ir emocinio įsipareigojimo lygis. Tačiau 
nepastebėta reikšmingo ryšio tarp pedago-
gų pasitenkinimo darbu ir normatyvinio ir 
tęstinio įsipareigojimo.
Analizuojant, kas turi didesnę prognozi-
nę vertę bendram pedagogų organizaciniam 
įsipareigojimui, paaiškėjo, kad reikšmingas 
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yra būtent įsitraukimas į darbą. Pasitenkini-
mas darbu kuria didesnę prognozinę vertę 
pedagogų emociniam įsipareigojimui. 
Reikėtų pabrėžti, kad gauti tyrimo rezul-
tatai atitinka užsienio autorių tyrimų išva-
das, patvirtinančias ryšius tarp darbuotojų 
įsitraukimo į darbą, pasitenkinimo darbu 
ir jų organizacinio įsipareigojimo. Tai yra 
reikšminga siekiant sėkmingai funkcio-
nuoti, nes savo organizacijai įsipareigoję 
darbuotojai yra viena iš konkurencinio 
pranašumo kūrimo sąlygų.
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RELATIONSHIP AMONG ORGANIZATIONAL COMMITMENT, JOB SATISFACTION, 
AND JOB INVOLVEMENT AMONG SCHOOL TEACHERS
Danuta Diskienė, Katažyna Tamoševičienė
S u m m a r y
The importance of analysing organizational com-
mitment is related to the managers’ need to know 
what kind of phenomena related to organizational 
commitment they should primarily pay attention to. 
Organizational commitment, job satisfaction, and 
job involvement are the three related phenomena 
which are important for satisfacting both the indivi-
dual and organizational needs. This paper presents 
a theoretical model of relationship between organi-
zational commitment and its dimensions (affecti-
ve, normative, and continuous), job satisfaction, 
and job involvement which was structured on the 
base of different reasearch findings. Survey among 
schoolteachers was accomplished with reference to 
the presented model. Theresults of the study high-
lighted the existing relationship among organizatio-
nal commitment, job satisfaction, and job involve-
ment.
